







高 橋 正 泰
１．組織変革の背景
組織変革論は，「組織と環境」を主題とするコンティンジェンシー理論が組織論で議
論され，その限界と経営戦略論の台頭によって1980年代以降多く議論されてきている。
わが国では1990年代のバブル経済の崩壊から企業のリストラクチャリングの問題と絡み
合って盛んに論じられ，組織論の重要な研究分野を形成している。ＩＴ革命以後の組織
を取り巻く環境変化は激しさを増し，それに適応しなければならない組織が変革を余儀
なくされる状況に置かれるという企業の事例は枚挙に事欠くことはない。
しかし，21世紀という新しい時代に入り，これまでの組織にとらわれない新しい組織
のあり方が問われているのである。このような背景がありながらも，わが国においても
組織変革について事例的な研究やハウツーものに近い書籍は多く見受けられるけれど
も，しっかりとした理論的基盤にもとづいて組織変革論を論じた研究はそう多くはな
い。その中でこの『組織変革とパラドックス』と題された書物は注目されなければなら
ない一冊である。
２．本書の概要と構成
本書は1998年に出版された『組織変革とパラドックス』の改訂版である。改訂にあた
り，環境の変化による予測不可能なパラドクシカルな状況にある組織がその存続を賭け
ておこなう変革行動に焦点を当て，その変革のロジックとプロセスを解明した初版に加
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え，1998年以降の組織理論の展開や最新の議論，特に主体性の問題をパワー・ポリ
ティックスの章として追加することによりさらに踏み込んで再構成している。本書の概
略と構成は以下のようである。
第１章では，組織変革論の発展とその必然性を検討しながら，組織変革論の概念とメ
カニズムに関わる問題を中心に，本研究の位置づけと問題提起がおこなわれている。
第２章では，組織変革論に大きな影響を及ぼしてきた組織の戦略論，パワー論，文化
論について概観され，変革の基準としての組織成果と，戦略，パワー，そして文化の組
織的整合性について論じられている。
第３章では，組織の合理性に焦点を当てている。組織変革における合理性と非合理性
の問題，そしてパラドックス現象を説明することが可能となる新しいコンセプトである
多元的合理性の提起をおこなっている。
第４章では，組織スラックを組織の変革能力の観点からその効用を検討し，組織のラ
イフサイクルに関連させることにより時間軸を入れた経時的変化の重要性と組織変革の
基盤を提供するソフト・スラックの必要性を論じている。
第５章では，本書の主題である組織のパラドックスの解明を試みている。組織行動に
おけるパラドックス現象が組織変革において重要な側面であること，そしてパラドック
スを組み込んだ組織変革モデルの可能性を提示している。
第６章では，競争優位性の確保という側面から組織の成長と発展のモデル，さらに主
意主義的発想である戦略転換モデルとして合理性モデル，学習モデル，認知モデル，統
合モデルが検討され，戦略転換と組織変革論が一体化した戦略的変革の重要性が論じら
れている。
第７章では，組織変革のロジックとそれに伴う諸問題が，組織変革の断続的均衡モデ
ル，継続性モデルの実証的かつ理論的に検討されており，その連続性と不連続性の両方
を包摂する組織変革のパラドックス・マネジメント論の展開を希求している。
第８章では，第７章をうけて組織変革の非合理的なポリティカル行動の側面を論じて
いる。組織変革は基本的に変革主体の合理的行動によるものとして扱われてきたが，現
実には合理的行動の積み重ねではなく，変革に伴う組織コンフリクトに対処するパ
ワー・ポリティックス現象を解明する必要性と変革主体に焦点を当てている。
第９章では，組織がある状態から他の状態に移行する組織変革のプロセスの解明とパ
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ラドックス現象にたいする対処の可能性を論じている。組織が構成要素の内的適合と外
部環境が要請する外的適合を達成できない場合，構造のみならず過去の価値観や信念と
決別し，新しい価値観に基づくシステムへの転換を図ることになるが，そのプロセスで
おこるパラドクシカルで認知的な組織主体の観点と重要性が指摘される。
第10章では，組織がパラドックス的状況にいかに対処することができるかという課題
を，時間設定による変革の有効性と変革コントロールの問題として扱っている。組織変
革においては組織のパラドックス現象は避けられないのであるが，時間設定により組織
に内在するパラドックスを意識せずに組織変革を実現することができること，が主張さ
れるとともに単純――複雑次元と過去――未来次元の相互関係を組み入れた新しい変革
メカニズムを考えることによって多元的なパラドックスの様相と変化を把握する可能性
を示唆している。
第11章は，組織の計画性と創発性を生かす適応的変革として計画的変革，創発的変革
を論じることに加え，組織進化のロジックを検討している。そして，その進化モデルの
限界を押さえつつも変革の連続性と不連続性を含むコンセプトとして再構成し，「メタ
モフォーシス」（組織進化のロジック）と「モーフィング」（組織変革のロジック）によ
る組織の進化的変革モデルを主張することにより締めくくられている。
本書の結論としては，組織変革の内容とロジック，時間軸を組み込んだ分析モデルの
有効性，組織のパラドックスの特性，組織変革に伴うパラドックス状況の対処可能性，
変革プロセスのパワー・ポリティックスとコントロールの可能性を明らかにすることに
より，環境変化の中で競争優位性を確保するために適応的変革と進化的変革が有効であ
ることが示されている。
３．本書の意義
本書の研究意義は，第一に一貫して貫かれているパラドックス・パラダイムに見出さ
れる。「序文」で述べられているように，従来の機能主義的組織論の枠組みにとらわれ
るのではなく，解釈主義的もしくは主意主義的な考え方を積極的に取り入れ，それをパ
ラドックス・パラダイムとして組織変革論を再構成したことにある。すなわち，パラ
ドックスを「心理的構成物」と位置づけ，この概念を用いて機能主義と主意主義・解釈
主義のパラドックスを解消し，主体性を組み入れたロジックを展開したことにある。現
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在，組織に求められているのは，環境の変化による相反する要求や多様な要求に応える
というパラドックス状況に対応できる組織システムの変革である。このような新しい状
況に適応するという変革の組織現象が主体論の立場からロジカルに説明されているので
ある。
第二は，第一の意義と関連するが，パラドックス概念をベースとした組織変革モデル
にある。基本的にパラドックスは，「矛盾する要因が同時に存在するがジレンマのよう
に選択の必要のない状況」（p.14），「問題解決を同時に出来ない決定不能状況」（p.187）
であり心理的構成物として人間の心理的認知の問題として捉えられている。組織におけ
るパラドックスは，１．管理のパラドックス，２．組織文化のパラドックス，３．戦略
のパラドックス，４．組織有効性のパラドックスとして把握され，このようなパラドッ
クスは「環境状況の変化」「組織の構成要素の独自な変化」「組織におけるレベルの存
在」によって組織のパラドックスとして構築される。そして，この組織のパラドックス
により組織変革が誘発されるとするモデルが描かれている。
ここでの組織変革は，環境変化によって組織が変わるという環境決定論（コンティン
ジェンシー理論）的性格を持つ，あるいは一定の目標達成のために合理的かつ計画的に
組織の構成要素を変える手法といった組織開発ではなく，両方を包含する「組織の主体
（経営主体）が，環境変化がもたらす複雑性の中で行う組織の存在を確保する活動」と
して定義され，特に戦略，パワー，文化，管理システムなどの相互作用と認識されるパ
ラドックス現象によるダイナミックなプロセスとして描かれている。そこに組織の主体
と主意主義を組織変革に組み入れたモデルの特徴があるのであり，本書の研究はコン
ティンジェンシー理論以来の機能主義組織論をベースとした組織変革論とは一線を画す
ものとして評価されるものであろう。
第三の意義は，組織変革を論じるときに時間軸という概念の重要性を説いたことであ
る。パラドックス状況の認識が組織変革のきっかけとなるとして，また組織変革の必要
条件としてパラドックスを理解する一方で，そのパラドックスを解消し，パラドックス
状況から脱却する方法として時間軸の概念を用いている。パラドックスの認識内容によ
りその組織変革の方向性はある程度影響されるが，組織変革がうまく行われるという保
障は全くない。そこで，事前に変革行動をコントロール可能にする時間設定のコンセプ
トを取り入れることにより，組織の危機に直面した時に連続してクリエイティブな変革
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を行う点が指摘される。この時間設定のコンセプトの問題点を指摘しながらも，組織が
時間設定により組織のパラドックスを意識せずに行動を続けることが出来ること，すな
わち脱パラドックスが可能になることを示唆している。この時間軸の概念は変革のロ
ジックを解くキーコンセプトであるといえる。組織論では成長モデルやライフサイク
ル・モデル，そして進化モデルなど時間の概念を入れた組織の理論はみられるが，本書
のような概念として組織の変革に時間概念を取り入れた研究はみられず，その点からも
今後の組織論の展開に寄与する研究であるといえよう。
４．組織変革論への期待
限られた紙面では十分に紹介することはできないが，先に述べたように本書における
組織変革論の意義は，パラドックス状況を形成する機能主義と主意主義・解釈主義の立
場をまさにパラドックスというパラダイムを用いて組織変革の理論を再構成したことに
見出される。そこには研究方法論としてのパラドックス，組織現象のパラドックス，理
論モデル構築のパラドックスとして組織変革論が描かれるように，パラドックス・パラ
ダイムをベースとして一貫した理論構成がなされているのである。その意味からする
と，本書が示唆していることは，これまでの組織の理論にとらわれず，複眼的な視点と
多様な現象を扱う柔軟性とともに，それらを一つのロジックに落とし込んで理論を構築
するという研究の必要性にあるように思える。
近年，組織論分野ではケース・スタディなどの実証研究が多く見受けられ，ややもす
ると実証に目を奪われ理論をしっかりと理解できる組織研究者が少なくなっているよう
に思われてならない。組織論は，本来，社会科学として理論科学を志向するものである
という立場からすると，このような昨今の実証を中心とした研究傾向には憂うものがあ
るが，本書は組織の問題を真っ正面から捉え，パラドックスという一貫したパラダイム
をベースに理論研究を行った希有の研究書である。組織研究を志す研究者，特に組織変
革論や戦略論を研究対象とする研究者には本書が知的刺激となり，さらに理論研究発展
の契機として組織変革論がさらに展開することを期待している。
